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ABSTRACT 
The general objective of this study was to examine dan to analyze the relationship of total quality management 
practice with formalization, decentralization, product quality, dan organization performance. To reach the 
objective, this study was carried out by using survey research. Samples, recruited by means of sampling 
population, consisted of 162 four or more wheel automotive company producing part dan equipment in 
Indonesia. 31 responses returned were analyzed with partial least square model to find out the relationship 
among variables simultaneously. The findings of this study indicate that: 1. Formalization have influence on the 
TQM Practice, 2. Decentralization does not have influence on the TQM Practice, 3. TQM Practice has influence 
on Product Quality, 4. Product quality has influence on organization performance, 5. TQM Practice has 
influence on the organizational performance. Based on the findings of the study, it can be concluded that TQM 
Practice was proven as a powerful approach for the organization which desired to accomplish high product 
quality dan excellent performance. The findings also indicated that automotive part dan equipment industries 
in Indonesia still have low technology knowledge, dan tend to centralized structure. 
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ABSTRAK 
Tujuan umum dari penelitian ini adalah untuk mempelajari dan menganalisis hubungan dari praktik 
manajemen mutu terpadu (total quality management) dengan formalisasi, desentralisasi, kualitas 
produk, dan kinerja organisasi. Untuk mencapai tujuan tersebut, penelitian ini dilakukan dengan 
menggunakan penelitian survei. Sampel, direkrut melalui populasi sampling, terdiri dari 162 empat 
atau lebih bagian roda perusahaan otomotif memproduksi dan peralatan di Indonesia. Hanya 31 
tanggapan yang dikembalikan dan dinyatakan layak untuk kemudian dianalisis dengan model partial 
least square untuk mengetahui hubungan antar variabel secara bersamaan. Temuan penelitian ini 
menunjukkan bahwa: 1. Formalisasi berpengaruh terhadap Praktik TQM, 2. Desentralisasi tidak 
berpengaruh terhadap Praktik TQM, 3. Praktik TQM mempunyai pengaruh signifikan terhadap 
Kualitas Produk, 4. Kualitas produk berpengaruh terhadap kinerja organisasi, 5. Praktik TQM 
berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Berdasarkan temuan penelitian, dapat disimpulkan bahwa 
praktik TQM terbukti sebagai pendekatan yang kuat bagi organisasi yang menginginkan untuk 
mencapai kualitas produk tinggi dan kinerja yang sangat baik. Hasil temuan juga menunjukkan 
bahwa industri perlengkapan dan komponen otomotif roda empat atau lebih di Indonesia masih 
memiliki pengetahuan teknologi yang relatif rendah, dan cenderung memiliki struktur terpusat 
(sentralisasi). 
Kata kunci: Formalisasi, desentralisasi, praktik TQM, kualitas produk, kinerja organisasi 
     
PENDAHULUAN 
Teori institusional (kelembagaan) ada-
lah sebuah teori yang mempelajari bagaima-
na organisasi dapat meningkatkan kemam-
puannya untuk bertumbuh dan bertahan 
dalam suatu lingkungan persaingan, de-
ngan cara memuaskan stakeholder mereka 
(Jones, 2004). Pelanggan, karyawan, atau 
semua kelompok yang mengendalikan 
pasokan sumberdaya yang terbatas, meru-
pakan stakeholder organisasi. Menurut teori 
ini, pengertian institusi atau kelembagaan 
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bukan dalam arti fisik, tetapi dalam 
pengertian mengenai nilai-nilai, regulasi, 
norma, kebiasaan atau budaya, yang semua-
nya terefleksi dalam kegiatan ekonomi. 
Organisasi mungkin dipaksa untuk mengu-
bah struktur organisasinya karena adanya 
tekanan regulasi pemerintah, politik, nor-
ma, dan budaya; atau meniru struktur 
maupun strategi dari organisasi yang lain 
sebagai hasil tekanan persaingan (Wagner et 
al., 2001). Adopsi Total Quality Management 
(TQM) merupakan salah satu bentuk tin-
dakan untuk meniru struktur atau strategi 
dari organisasi yang lain sebagai hasil te-
kanan persaingan.  
Manajemen mutu terpadu sebagai 
filosofi manajemen modern, telah menjadi 
konsep yang banyak digunakan, menghu-
bungkan perusahaan pada penekanan ter-
hadap mutu dengan pendekatan hubungan 
yang lebih luas dalam suatu industri. 
Dinyatakan pula bahwa pendekatan TQM 
menempatkan tanggung jawab untuk kua-
litas produk atau jasa secara langsung ke 
dunia kerja. Selain kajian manajemen 
menyeluruh, MMT disertai dengan pem- 
bicaraan banyak tentang filsafat, misi, 
kepemimpinan, orientasi pelanggan, dan 
tujuan zerodefects adalah tema utama dalam 
TQM (Shahraki et al., 2011). Senada dengan 
pengertian di atas, MMT juga mampu 
memaksimumkan daya saing organisasi 
(Nasution, 2005). Meskipun demikian, 
tidaklah mudah menerapkan MMT. Keber-
hasilan penerapan MMT memerlukan wak-
tu yang tidak singkat, dan ada kalanya 
manajer kurang peduli dengan penerapan 
MMT di perusahaannya. Bagaimanapun, 
waktu dan sumber daya manusia merupa-
kan faktor penting dalam keberhasilan 
penerapan MMT (Psychogios and Priporas, 
2007). 
Dalam studi ini, analisis mengenai 
praktik manajemen mutu dilakukan pada 
industri manufaktur yang bergerak dalam 
bidang otomotif roda empat atau lebih 
(khususnya industri perlengkapan dan 
komponen). Industri ini dipilih karena 
beberapa alasan. Tekanan persaingan yang 
kuat telah memaksa banyak perusahaan 
manufaktur untuk meraih MMT secara aktif 
agar tetap bertahan dan berhasil dalam 
bisnis. Untuk itu, TQM seharusnya diba-
ngun dengan baik dalam sektor manufak-
tur. Alasan yang lain adalah bahwa teori-
teori tentang manajemen mutu, seperti 
TQM, just in time, kanban system, six sigma, 
dan TPM (total productive maintenance), 
banyak yang muncul melalui penelitian dari 
industri manufaktur, terutama otomotif 
atau komponen otomotif seperti Toyota, 
Nippondenso, atau industri manufaktur 
yang lain, seperti Motorola, Xerox, dan 
sebaginya. Selain itu, Kamar Dagang dan 
Industri Indonesia (KADIN) telah 
menetapkan industri otomotif dan 
komponen otomotif sebagai salah satu 
klaster industri unggulan pendongkrak 
pertumbuhan ekonomi (Kamar Dagang dan 
Industri Indonesia, 2007). 
Perkembangan industri otomotif tidak 
diikuti oleh pertumbuhan industri kom- 
ponen otomotif di Indonesia. Hal ini terlihat 
dari cukup banyaknya industri otomotif 
berkelas dunia yang menjadikan Indonesia 
menjadi basis produksi, antara lain: Ford 
Motor Company, yang telah menyiapkan 
investasi Rp 12.6 triliun untuk mendirikan 
pabrik di Indonesia (Jawa Pos, 22 Mei 2006). 
Demikian pula produsen asal Asia seperti 
Proton (Malaysia) menginvestasikan dana-
nya di Indonesia sebesar Rp 250 miliar, 
Nissan (Jepang) sebesar USD 70 juta, dan 
Hyundai (Korea Selatan) sebesar USD 23 
juta, dan tampaknya juga akan diikuti oleh 
beberapa produsen besar lainnya. Di sisi 
lain, pertumbuhan industri otomotif di 
Indonesia tampak tidak diimbangi dengan 
tumbuhnya industri pendukung. Pada 
tahun 2003, jumlah industri komponen baru 
mencapai 250 perusahaan dengan kompo 
sisi perusahaan 80 persen bergerak di kom-
ponen roda dua dan 20 persen komponen 
roda empat (tidak termasuk perusahaan 
penghasil perlengkapan). Berdasarkan data 
Gabungan Industri Alat Mobil dan Motor, 
revenue industri komponen cenderung 
menurun (lihat Tabel 1). Jika dibandingkan 
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dengan Thailand yang merupakan pesaing 
Indonesia dalam sektor otomotif, negara itu 
mempunyai sekitar 1.709 perusahaan kom-
ponen dengan 709 perusahaan sebagai pe-
masok komponen original untuk perusaha-
an perakitan atau OEM (Original Equipment 
Manufacturing) dengan perincian 386 
sebagai pemasok untuk kendaraan roda 
empat, 201 perusahaan untuk roda dua dan 
122 perusahaan memasok sekaligus untuk 
keduanya. Total revenue Thailand pada 
tahun 2001 saja, mampu mencapai US$ 5 
miliar, sedangkan Indonesia pada tahun 
2002, hanya US$ 14,1 juta US$.  
 
TINJAUAN TEORETIS 
Perkembangan manajemen mutu ter- 
padu (MMT) telah mengalami perjalanan 
yang panjang. Penerapan MMT ternyata 
tidak selamanya berhasil, tetapi terdapat 
pula yang mengalami kegagalan 
(Sebastianelli and Tamimi, 2003). Fenomena 
ini kemudian memicu berbagai penelitian 
yang dikaitkan dengan implementasi MMT, 
dalam hubungannya dengan faktor-faktor 
yang lain (Ahire et al., 1996; Germain dan 
Spears, 1999; Brah et al., 2002; Claycomb et 
al., 2002; Costa dan Lorente, 2004a dan 
2004b; Jabnoun, 2005; Parncharoen et al., 
2003; Prajogo dan Brown, 2004; Sila dan 
Ebrahimpour, 2002; Sila, 2007; 
Thamizhmanii and Hasan, 2010; Wagner et 
al., 2001). 
Dalam berbagai literatur, manajemen 
mutu merupakan fungsi organisasi yang 
luas dan membutuhkan teori organisasi 
untuk tujuan penjelasan ataupun prediksi-
nya Lebih lanjut dikatakan Robbins (2003), 
bahwa struktur organisasi dapat dilihat 
melalui bagaimanakah tugas-tugas pekerja- 
an dalam sebuah organisasi dibagi secara 
formal, dikelompokkan, dan dikoordinasi- 
kan. Beberapa di antaranya formalisasi, dan 
desentralisasi/sentralisasi.  
Formalisasi menyatakan tingkat di 
mana pekerjaan di dalam organisasi telah 
terstandarisasi (Robbins, 2003). Jones (2004) 
menyatakan bahwa operasionalisasi peker-
jaan yang terstandarisasi adalah berupa 
aturan dan prosedur yang tertulis (ter-
deskripsikan). Sentralisasi mengacu pada 
tingkat dimana pengambilan keputusan 
dipusatkan pada posisi tertentu dalam 
organisasi (Robbins, 2003). Semakin besar 
pemusatan pengambilan keputusan pada 
posisi tertentu pada manajemen level atas 
berarti semakin tersentralisasi organisasi 
itu. Semakin rendah tingkat sentralisasi 
maka semakin tinggi tingkat desentralisasi.  
Dalam sebuah organisasi perusahaan 
manufaktur, kualitas produk adalah salah 
satu dari empat hal yang menjadi kunci 
keunggulan bersaing selain harga, kean- 
dalan sebagai pemasok, dan ketepatan 
waktu pengiriman. 
Garvin (dalam Nasution, 2005) menyata 
kan bahwa terdapat sembilan dimensi 
untuk mengukur kualitas produk, antara 
lain: performa, keistimewaan, keandalan,
 
Tabel 1 
Perbandingan Revenue Industri Komponen Otomotif Indonesia dan Thailand  
Tahun 2000 – 2002 
Indonesia Thailand 
 2000 2001 2002 2001 
Penj. Dometik US$ 15,6 juta US$ 13,7 juta US$ 13,4 juta US$ 3,6miliar 
Ekspor US$613.000 US$ 681.000 US$ 629.000 US$ 1,4 miliar 
Total US$ 16,2 juta US$ 14,4 juta US$ 14,1 juta US$ 5 miliar 
     (Sumber: Siagian, 2004; data diolah) 
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konformansi atau tingkat kesesuaian, daya 
tahan, kemampuan pelayanan, estetika, dan 
kualitas yang dipersepsikan, yang kesemua-
nya ini berorientasi kepada pelanggan. 
Manajemen mutu terpadu (total quality 
management) merupakan suatu pendekatan 
yang berusaha memaksimumkan daya 
saing organisasi melalui perbaikan terus 
menerus atas produk, tenaga kerja, proses, 
dan lingkungannya (Nasution, 2005).  
Kondisi yang sering terjadi kini adalah 
bahwa pelaksanaan MMT banyak timbul 
masalah dan situasi standar yang diselesai-
kan secara sementara. Di samping itu sistem 
manajemen yang ada kurang transparan 
dan bersifat formal atau memiliki formali-
sasi yang tinggi (Thamizhmanii and Hasan, 
2010). Berkaitan dengan konstruk MMT, 
telah dilakukan dalam berbagai studi 
sebelumnya (Ahire et al., 1996; 
Thamizhmanii dan Hasan, 2010). 
Dalam studi yang dilakukan oleh 
Jabnoun (2005), dilakukan analisis faktor 
dari tujuh dimensi termasuk jaringan pro-
ses, struktur mekanistik, struktur klasik, 
formalisasi, penghindaran risiko, struktur 
organik, dan kompleksitas. Hasil menunjuk-
kan bahwa dimensi jaringan proses dan 
struktur organik mendukung pelaksanaan 
berorientasi pelanggan TQM, sementara 
penghindaran risiko, struktur mekanistik, 
dan kompleksitas menghambat itu. 
Parncharoen et al. (2003), meneliti pengaruh 
desain organisasi terhadap keberhasilan 
implementasi MMT pada perusahaan 
manufaktur dan jasa, serta membandingkan 
antara perusahaan dengan kepemilikan 
orang Australia dengan Thailand. Hasil 
penelitian menyatakan bahwa desain 
organisasi memiliki efek signifikan pada 
keberhasilan MMT, di mana formalisasi 
memiliki pengaruh positif terhadap keber-
hasilan MMT, sedangkan sentralisasi 
memiliki pengaruh negatif terhadap keber-
hasilan MMT.  
Evans dan Jack (2003) dalam salah satu 
hipotesisnya membuktikan adanya penga-
ruh yang signifikan antara kualitas produk 
terhadap kinerja keuangan. Beberapa pene-
litian yang lain mengungkapkan adanya 
hubungan antara praktik MMT dengan 
kinerja organisasi/bisnis termasuk didalam- 
nya kinerja finansial maupun non finansial 
(Claycomb et al., 2002; Brah et al., 2002; 
Fynes dan Voss, 2001; Prajogo dan Brown, 
2004). 
Berdasarkan pemikiran-pemikiran di 
atas serta didukung penelitian empiris yang 
telah diuraikan sebelumnya, masih belum 
ada pengujian secara komprehensif yang 
melibatkan praktik manajemen mutu ter-
padu pada industri perlengkapan dan 
komponen kendaraan roda empat atau lebih 
di Indonesia yang dihubungkan dengan 
komponen struktur organisasi (desentralisa-
si dan formalisasi), kualitas produk, dan 
kinerja organisasi sekaligus.  
Tujuan dari penelitian ini adalah meng-
uji dan menganalisis : 1) pengaruh formali-
sasi terhadap praktik MMT ; 2) pengaruh 
desentralisasi terhadap praktik MMT ; 3) 
pengaruh praktik MMT terhadap kualitas 
produk ; 4) pengaruh kualitas produk terha-
dap kinerja organisasi ; dan 5) pengaruh 
praktik MMT terhadap kinerja organisasi.  
 
METODE PENELITIAN 
Metode yang digunakan dalam studi 
ini adalah metode survei, yaitu studi yang 
dilakukan dengan mengambil sebagian 
populasi sebagai sampel atau keseluruhan 
unit dalam populasi untuk diteliti melalui 
pengajuan pertanyaan untuk memperoleh 
tanggapan atau jawaban dari subyek yang 
diamati. Data yang dihasilkan dapat berasal 
dari wawancara ataupun kuisioner sebagai 
instrumen pengumpulan data. 
Berdasarkan kemampuan peneliti un-
tuk memberikan dampak terhadap variabel-
variabel yang diteliti, maka studi ini 
tergolong ex post facto, karena tidak bersifat 
eksperimental dan lingkungan penelitian-
nya dilakukan di lapangan, bukan labo- 
ratorium. Studi ini juga bermaksud untuk 
memberikan penjelasan hubungan kausa- 
litas antar variabel melalui pengujian 
hipotesis, maka sifat dari studi penelitian ini 
adalah explanatory research. Jenis penelitian 
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ini untuk mengetahui dan menjelaskan 
pengaruh antar variabel yang ada dan 
dilanjutkan dengan pengujian hipotesis.  
Populasi dalam studi ini adalah indus-
tri manufaktur yang bergerak di bidang oto-
motif, khususnya industri perlengkapan 
dan komponen kendaraan bermotor roda 
empat atau lebih di Indonesia, yaitu seba-
nyak 162 perusahaan. Mengingat jumlah 
populasinya hanya sebesar 162, maka setiap 
unit analisis dalam populasi ini akan turut 
dianalisis, sehingga merupakan studi sensus, 
dan tidak dilakukan pengambilan sampel. 
Terdapat 16 Indikator dalam mengukur 
formalisasi dan 4 indikator untuk meng-
ukur desentralisasi yang diadopsi dari 
Germain dan Spears (1999). Untuk meng-
ukur dimensi praktik MMT dikembangkan 
dari 5 item pengukuran Ahire et al. (1996), 
serta 2 item dari Fynes dan Voss (2001). 
Dalam mengukur kualitas produk diguna-
kan 4 indikator yang dikembangkan dari 
Garvin (dalam Nasution, 2005), sedangkan 
kinerja organisasi diukur berdasarkan 9 
item indikator yang diadopsi dari Costa dan 
Lorente (2004a, 2004b). 
Instrumen utama dalam studi ini 
adalah kuisioner yang ditujukan kepada 
pimpinan perusahaan dan general manager. 
Apabila pimpinan perusahaan atau general 
manager berhalangan, maka diharapkan 
isian daftar pertanyaan akan dijawab oleh 
manajer dengan tingkatan minimal sebagai 
manajer divisi. 
Data dalam studi ini dikumpulkan 
dengan dua cara, yaitu dengan mendatangi 
langsung (untuk wilayah Jawa Timur), dan 
dengan cara mengirimkan kuisioner kepada 
responden melalui surat yang bebas 
perangko. Kuisioner disebarkan sebanyak 
perusahaan dalam industri perlengkapan 
dan komponen kendaraan bermotor roda 
empat atau lebih, yaitu 162 perusahaan, di 
mana pada setiap unit analisis akan diberi-
kan daftar pertanyaan terhadap responden 
dengan jabatan minimal sebagai manajer 
divisi, sampai dengan general manager atau 
pimpinan perusahaan jika memungkinkan. 
Tingkat pengembalian kuisioner adalah 
sebesar 19,14% atau 31 perusahaan yang 
bersedia dan dinyatakan layak sebagai unit 
analisis, sehingga digunakan analisis PLS 
(partial least square), karena PLS tidak me- 
merlukan ukuran sampel yang besar (antara 
30–100). PLS (partial least square) merupakan 
alternatif dari analisis structural equation 
model (SEM) yang selama ini dikenal, 
namun berbasis komponen atau varians. 
PLS bersifat non parametrik yang tidak 
terikat asumsi data harus berdistribusi 
normal secara multivariat atau diperlukan-
nya jumlah sampel yang besar (Ghozali, 
2006).  
Dalam studi ini dilakukan sejumlah 
pengujian untuk mereduksi kemungkinan 
terjadinya bias, yaitu melalui uji homogeni-
tas dan uji bias non respon. Sebagaimana 
pengujian peluang munculnya bias dari 
data yang dihasilkan, menurut Costa dan 
Lorente (2004a), size (ukuran perusahaan) 
seringkali memberikan efek bias dalam 
meyimpulkan sebuah analisis hasil studi.  
Menurut BPS (Badan Pusat Statistik), 
kriteria ukuran perusahaan dapat dilihat 
dari jumlah tenaga kerja (BPS Provinsi Jawa 
Timur, 2004), di mana perusahaan skala 
besar adalah perusahaan yang memiliki 
jumlah tenaga kerja 100 orang ke atas, 
sedangkan perusahaan skala sedang adalah 
yang memiliki jumlah tenaga kerja dari 20–
99 orang. Pengujian dilakukan dengan cara 
membandingkan skor seluruh variabel 
eksogen antara ukuran perusahaan yang 
berbeda dengan uji t. Jika nilai signifikansi 
melebihi 5%, maka dapat disimpulkan 
bahwa kedua populasi homogen.  
Pengujian berikutnya adalah menguji 
non response biased dengan cara mem-
bandingkan mean dari pengambilan data 
pada survei yang pertama dengan data 
pada survei yang kedua. Responden yang 
masuk dalam kategori pertama adalah 
responden yang mengembalikan kuisioner 
dalam waktu yang tidak terlalu lama 
(kurang dari tiga bulan dan selanjutnya 
disebut kelompok respon). Responden ini 
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Untuk keperluan perhitungan sebuah 
variabel komposit, digunakan proportional 
weighted scale score yang turut menyertakan 
perhitungan ukuran kesalahan individual 
maupun gabungan, sehingga mampu 
mengonversi menjadi variabel kontinyu. 
Hasil ini akan menjamin perhitungan 
variabel komposit memiliki nilai yang sama 
dengan skala ukuran indikator. Untuk 
keperluan pengujian analisis secara keselu-
ruhan digunakan software Smart PLS 1.0, 
Simplis (Lisrel 8.54), MS Excel 2003, dan 
SPSS 13.00. 
mengindikasikan kemauan atau kesediaan 
yang antusias dalam mengirimkan kembali 
jawaban kuisioner. Responden yang masuk 
dalam kategori kedua adalah responden 
yang memberikan tanggapan setelah pengi-
riman kuisioner tahap kedua, di mana sebe-
lumnya tidak memberikan tanggapan pada 
tahap pertama (selanjutnya disebut kelom-
pok non respon).  
Khusus untuk keperluan analisis kon-
firmatori, perkembangan teknik analisisnya 
telah berkembang sedemikian rupa, 
terutama dalam bidang psikologi, psiko- 
metrika, dan epidemologi. Hampir semua 
model dan teori yang diaplikasikan dalam 
bidang-bidang ini diformulasikan dalam 
bentuk konstruk hipotetikal yang juga 
memiliki istilah lain variabel laten, yang 
tidak bisa diukur atau diamati secara lang-
sung akan tetapi harus diukur oleh variabel 
laten lain.  
Hipotesis yang diajukan adalah sebagai 
berikut: 
H1: Formalisasi berpengaruh signifikan 
terhadap praktik MMT.  
H2: Desentralisasi berpengaruh signifikan 
terhadap praktik MMT.  
H3: Praktik MMT berpengaruh signifikan 
terhadap kualitas produk.  
Analisis tradisional dalam menghitung 
variabel komposit terutama dengan skala 
data nominal/ordinal (polichoric) atau skala 
dikotomis (tetrachoric) memiliki risiko 
generalisasi yang bias (Rowe, 2006). Skala 
data kontinyu adalah data yang memiliki 
skala lebih besar dari 15, sedangkan jika 
kurang dari 15 maka dikategorikan sebagai 
data ordinal (Ghozali dan Fuad, 2005).  
H4: Kualitas produk berpengaruh signi- 
fikan terhadap kinerja organisasi.  
H5: Praktik MMT berpengaruh signifikan 
terhadap kinerja organisasi.  
Adapun model yang dibangun beserta 
penjelasan hipotesisnya adalah sebagai 
berikut (Gambar 1): 
 
 
 
Gambar 1 
Rerangka Koseptual Penelitian 
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Tabel 2 
Hasil Estimasi Outer Loadings 
 
 Factor Loading  T-Statistic P-Value 
TFORM (X1)      
x11 0,824 16,277 0,000 
x110 0,946 58,351 0,000 
x111 0,900 29,109 0,000 
x112 0,876 16,856 0,000 
x113 0,881 19,292 0,000 
x114 0,893 18,450 0,000 
x115 0,879 29,943 0,000 
x116 0,909 43,991 0,000 
x12 0,761 9,234 0,000 
x13 0,915 41,863 0,000 
x14 0,915 35,675 0,000 
x15 0,870 17,452 0,000 
x16 0,818 13,533 0,000 
x17 0,848 13,752 0,000 
x18 0,898 32,339 0,000 
x19 0,915 28,845 0,000 
TDES (X2)      
x21 0,929 15,280 0,000 
x22 0,866 15,313 0,000 
x23 0,978 40,629 0,000 
x24 0,968 24,268 0,000 
TPMMT (Y1)     
 
Fok_Pel (y12) 0,929 28,544 0,000 
MMP (y13) 0,870 12,909 0,000 
MP (y16) 0,852 15,003 0,000 
PBERD (y14) 0,925 30,979 0,000 
PELTHN (y15) 0,922 33,203 0,000 
PHRG (y17) 0,681 8,256 0,000 
TMC (y11) 0,904 25,695 0,000 
KP (Y2)    
y21 0,869 13,946 0,000 
y22 0,954 73,093 0,000 
y23 0,897 25,700 0,000 
y24 0,943 67,904 0,000 
KINOR    
y32 0,635 6,551 0,000 
y33 0,719 10,404 0,000 
y34 0,831 17,131 0,000 
y36 0,807 16,910 0,000 
y37 0,731 8,086 0,000 
y38 0,788 18,289 0,000 
y39 0,668 7,570 0,000 
 Sumber: Data diolah 
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Tabel 3 
Nilai R-Square 
 Sumber: Data diolah 
                          Variabel R-square Q2 Redundancy 
T FORM    
T DES    
TPMMT 0,562 0,427 
KUAL PRO 0,499 0,420 
KINOR 0,650 0,357 
 
 
Tabel 4 
Hasil Estimasi Inner Weights 
    Koefisien Jalur T-Statistic P-Value Kesimpulan 
TFORM (X1) -> TPMMT (Y1) 0,757 8,842 0,000 Signifikan 
TDES (X2) -> PMMT (Y1) -0,050 0,486 0,629 Tidak Signifikan 
TPMMT (Y1) -> KP (Y2) 0,707 10,542 0,000 Signifikan 
TPMMT (Y1) -> KINOR (Y3) 0,287 2,899 0,006 Signifikan 
KP (Y2) -> KINOR (Y3) 0,575 5,979 0,000 Signifikan 
Sumber: Data diolah 
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Keterangan: S = Signifikan, TS = Tidak Signfikan 
 
Gambar 2 
Pengaruh Antar Variabel Laten 
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Tabel 5   
Uji Non Response Bias 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
Sumber: Data diolah 
 
ANALISIS DAN PEMBAHASAN 
Dari analisis yang dilakukan dengan 
menggunakan SEM metode alternatif 
dengan partial least square (PLS), ringkasan 
hasil pengujian hipotesis secara simultan 
dapat dilihat seperti di bawah ini: 
Dari hasil estimasi berdasarkan Tabel 2, 
Tabel 3, Tabel 4, Gambar 2, dan Tabel 5, 
dapat disimpulkan bahwa: 
1. Semua variabel indikator untuk setiap 
konstruk memiliki loading factor di atas 
0,5 dan signifikan pada taraf 0,05.  
2. Koefisien parameter hubungan antara 
Formalisasi ke Praktik MMT adalah 0,757 
dan signifikan pada taraf 0,05.  
3. Koefisien parameter hubungan antara 
Desentralisasi ke Praktik MMT adalah 
0,050 dan tidak signifikan pada taraf 0,05.  
4. Koefisien parameter hubungan antara 
Praktik MMT ke Kualitas Produk adalah 
0,707 dan signifikan pada taraf 0,05.  
5. Koefisien parameter hubungan antara 
Praktik MMT ke Kinerja Organisasi ada-
lah 0,287 dan signifikan pada taraf 0,05.  
6. Koefisien parameter hubungan antara 
Kualitas Produk ke Kinerja Organisasi 
adalah 0,575 dan signifikan pada taraf 
0,05.  
7. Nilai Q-Square Predictive Relevance 
masing-masing sebesar 0,427 (Praktik 
MMT), 0,420 (Kualitas Produk), dan 0,357 
(Kinerja Organisasi). Ini berarti bahwa 
model semuanya memiliki nilai di atas 0, 
sehingga dapat disimpulkan model me-
miliki predictive relevance. 
8. Hasil pada Tabel 5 menunjukkan bahwa 
tidak ada perbedaan jawaban responden 
antara yang merespon segera dengan 
yang tidak, sehingga dapat disimpulkan 
bahwa tidak ada bias respon. 
Hasil temuan studi menyatakan bahwa 
formalisasi berpengaruh signifikan terha-
dap praktik MMT. Berdasarkan hasil terse-
but, dapat disimpulkan bahwa hipotesis 
pertama terbukti atau didukung dengan 
fakta. Ini berarti bahwa organisasi yang 
memiliki formalisasi yang tinggi cenderung 
mengarahkan pada spesialisasi tinggi dan 
departementalisasi fungsional. Unit analisis 
studi ini yaitu perusahaan perlengkapan 
dan komponen kendaraan bermotor roda 
empat atau lebih di Indonesia, tentu memer-
lukan spesifikasi produk yang sangat ketat 
Independent Samples Test 
,212 ,649 -,161 29 ,873 -,08433 ,52304 - ,154071  ,98540 
-,162 28,952 ,873 -,08433 ,52117 -1,15032 ,98165 
,444 ,511 ,126 29 ,901 ,05521 ,43927 -,84321 ,95363 
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3,257 ,082 -,978 29 ,336 -,41179 ,42118 -1,27320 ,44962 
-,997 22,441 ,329 -,41179 ,41289 -1,26710 ,44351 
1,342 ,256 ,270 29 ,789 ,10000 ,37068 -,65813 ,85813 
,273 26,945 ,787 ,10000 ,36651 -,65209 ,85209 
,263 ,612 -,336 29 ,739 -,08079 ,24030 -,57227 ,41069 
-,336 28,876 ,739 -,08079 ,24029 -,57234 ,41076 
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Equal variances 
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Equal variances 
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Equal variances 
assumed 
Equal variances 
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Equal variances 
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Equal variances 
not assumed 
Equal variances 
assumed 
Equal variances 
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TFORM 
TDES 
TPTQM 
KP 
KINO 
F Sig. 
Levene's Test for 
Equality of Variances 
t d Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference Lowe Uppe 
95% Confidence 
Interval of  Difference 
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dan karenanya juga memiliki derajat spe-
sialisasi yang tinggi. Hal ini dapat menjadi 
salah satu penjelas mengapa formalisasi 
organisasi searah dengan praktik MMT. 
Hasil studi ini juga mengindikasikan 
bahwa semakin tinggi formalisasi, maka 
semakin tinggi pula praktik MMT. Ini 
berarti bahwa praktik MMT memerlukan 
kebijakan dan prosedur standar yang ketat. 
Hal ini dapat dijelaskan sebagai berikut.  
Setiap organisasi pasti memiliki tujuan, 
visi, maupun misi. Setiap anggota organisa-
si harus mengetahuinya, memahaminya, 
dan saling berbagi. Ini akan dapat tercapai 
jika tujuan, visi, maupun misi terdeskripsi 
secara tertulis, dan manajemen puncak 
harus memiliki kekuatan untuk mempenga-
ruhi seluruh anggota organisasi bahkan 
bukan anggota organisasi yang berkaitan 
dengan organisasi itu. Ini berarti terjadi 
interkoneksi antar bagian dan merupakan 
sebuah sistem, yang bisa berhasil jika ter-
jalin kerjasama. 
Jika dikaitkan dengan definisi MMT, 
yaitu kegiatan perbaikan terus menerus 
yang teroganisir dalam bidang kualitas, 
melibatkan semua orang dalam perusahaan, 
termasuk manajer dan karyawan, dalam 
upaya terpadu untuk melakukan perbaikan 
pada setiap tingkatan, maka jelas bahwa 
untuk menerapkan MMT haruslah berpikir 
secara sistem, dan sistem akan berhasil 
dengan baik jika kegiatan yang terorganisir 
memiliki standar prosedural secara tertulis 
yang baku, bukan hanya dengan angan-
angan atau ingatan sementara. Ini juga 
didukung oleh pendapat Ahire et al. (1996) 
yang menyatakan bahwa dalam implemen-
tasi MMT, semestinya perusahaan manu-
faktur memiliki ringkasan keluhan pelang-
gan yang diberikan pada manajer produksi 
secara rutin, informasi kualitas ditayangkan 
pada sebagian besar stasiun kerja, informasi 
sisa bahan harus jelas, dan informasi 
kemajuan kualitas harus ditunjukkan pada 
pabrik perusahaan yang bersangkutan.  
Demikian pula perencanaan pelatihan 
maupun informasi tentang pemasok, yang 
kesemua hal di atas tentunya harus memer-
lukan bentuk secara tertulis secara formal, 
terdokumentasi, dan tersebar ke semua ba-
gian. Dengan demikan, makin tinggi for-
malisasi, maka makin terkendali pula ren-
cana, misi, dan pekerjaan karyawan untuk 
searah dengan tujuan yang ingin dicapai, 
serta semakin tinggi pula praktik MMT. 
Berdasarkan hasil evaluasi inner model 
seperti pada tabel 4, menghasilkan temuan 
bahwa desentralisasi tidak berpengaruh sig-
nifikan terhadap praktik MMT. Berdasar-
kan hasil tersebut, maka dapat disimpulkan 
bahwa hipotesis kedua ditolak atau tidak 
didukung dengan fakta. 
Hasil studi ini memunculkan dugaan 
bahwa pemberian wewenang yang lebih, 
belum sampai ke arah kebijakan strategis 
karena masih tetap berada pada level 
manajemen puncak. Ini terlihat dari rata-
rata setiap indikator desentralisasi yang 
bernilai di bawah skala 4. Atau dengan kata 
lain, industri perlengkapan dan komponen 
kendaraan roda empat atau lebih di 
Indonesia memiliki tingkat diferensiasi jenis 
barang yang rendah dengan struktur 
organisasi yang masih cenderung tersen-
tralisasi. 
Hal ini terlihat dari pengambil kebi-
jakan paling dominan dalam menentukan 
keputusan adalah pada tingkatan di atas 
manajer divisi. Organisasi yang tersentrali-
sasi cenderung sebagai organisasi formal 
yaitu organisasi dimana struktur jabatan 
suatu organisasi yang kewenangan atau 
hubungan pelaporannya bersifat eksplisit 
dan secara formal dibentuk oleh organisasi 
(Hodge et al., 2003). Oleh karenanya dalam 
organisasi ini komunikasi dan tanggung 
jawab kewenangan hanya dalam satu garis 
departemen, tidak lintas departemen. 
Hal ini bertolak belakang dengan hasil 
penelitian Germain dan Spears (1999) di 
mana hasil penelitian menyatakan bahwa 
berdasarkan 200 perusahaan manufaktur di 
Amerika ternyata tingkat desentralisasi 
berpengaruh positif terhadap praktik MMT. 
Ini berarti bahwa manajer di Amerika 
memberikan wewenang dalam kebijakan 
strategis lebih bermakna kepada level yang 
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lebih rendah daripada CEO, bahkan di 
bawah manajer divisi (organisasi informal).  
Keuntungan sebagai organisasi infor-
mal pada kecepatan beradaptasi dari 
perubahan lingkungan yang sangat cepat, 
namun hal ini sangat tergantung dengan 
keputusan dari decision maker dengan 
memperhatikan sejumlah pertimbangan 
seperti perbedaan individu, keterbatasan 
organisasi, dan perbedaan budaya. 
Pemaksaan perubahan suatu organisasi 
dari organisasi formal ke organisasi infor-
mal tanpa kesiapan organisasi itu sendiri 
justru akan membuat keberhasilan pelaksa-
naan praktik MMT akan semakin rendah 
dan berpotensi konflik, karena implemen-
tasi MMT memang memerlukan jangka 
waktu yang panjang, apalagi jika ini dikait-
kan dengan budaya suatu bangsa. Pada 
industri perlengkapan dan komponen da-
lam negeri, tampaknya masih ada kekha-
watiran pendelegasian wewenang secara 
terdesentralisasi. 
Kebijakan untuk memberikan wewe-
nang kepada level lebih rendah dalam hal 
kebijakan strategis memang akan berdam-
pak besar dan luas pada operasional peru-
sahaan secara keseluruhan. Jika dominasi 
kebijakan ini dilaksanakan oleh level-level 
yang lebih rendah misalnya di bawah ma-
najer divisi tanpa adanya koordinasi dan 
komunikasi antar departemen, maka dikha-
watirkan akan menciptakan masalah yang 
tidak sederhana, seperti terjadi over supply, 
kelangkaan sumberdaya, miskomunikasi, 
dan berpotensi terjadinya konflik antar 
departemen. Hal ini bisa terjadi karena ma-
najer setiap level dapat membuat kewe-
nangannya sendiri-sendiri, perencanaan 
dan koordinasi menjadi lebih sulit, dan 
manajemen puncak akan kehilangan kenda-
li dalam proses pengambilan keputusan. 
Masalah-masalah yang bersifat opera-
sional di level lini produksi memang lebih 
banyak diketahui oleh manajemen level 
bawah, namun jika pemberian wewenang 
yang lebih diberikan untuk hal-hal yang 
bersifat strategis, maka harus ada koor-
dinasi yang solid antar departemen khu-
susnya pada level manajemen atas, karena 
terkait dengan keterbatasan sumber daya 
yang dimiliki perusahaan, baik dalam hal 
finansial, sumberdaya (baik sumberdaya 
alam maupun manusia), dan teknologi. 
Hasil studi ini ternyata menolak studi 
Germain dan Spears (1999) dan 
Parncharoen et al. (2003).  
Hasil temuan juga menyimpulkan bah-
wa hipotesis ketiga terbukti atau didukung 
dengan fakta. Hal ini menunjukkan bahwa 
terdapat pengaruh signifikan yang positif 
dari Praktik MMT terhadap kualitas pro-
duk. Hasil temuan mengindikasikan bahwa 
Praktik MMT yang merupakan soft 
technology memiliki peran yang sangat kritis 
dalam manajemen sumberdaya manusia 
untuk meraih kualitas produk akhir yang 
unggul. Komitmen manajemen puncak, ber-
fungsi sebagai pengendali impelementasi 
MMT, tampaknya mampu menciptakan 
nilai-nilai yang pada akhirnya terjadi peru-
bahan budaya organisasi, mengarahkan 
pencapaian tujuan, dan mengoordinasikan 
semua aktifitas dalam sistem, sehingga 
mampu memuaskan harapan pelanggan 
bahkan melebihinya. 
Lebih lanjut, hasil temuan mengindi-
kasikan bahwa manajemen puncak mampu 
menerjemahkan misi dan nilai-nilai ke 
dalam strategi selama tahap manufaktur, 
mulai pra manufaktur (Manajemen Kualitas 
Pemasok, Fokus terhadap Pelanggan), pada 
saat manufaktur (Fokus terhadap Pelang-
gan, Pemberdayaan Karyawan, Pelatihan 
Karyawan, Manajemen Proses, Pengharga-
an akan Peningkatan Kualitas), dan pasca 
manufaktur (Fokus terhadap Pelanggan).  
Berdasarkan tabel 4, dapat disimpulkan 
bahwa hipotesis keempat diterima atau 
didukung dengan fakta. Hal ini menunjuk-
kan bahwa terdapat pengaruh signifikan 
yang positif dari Kualitas Produk terhadap 
Kinerja Organisasi. Ini berarti bahwa prak-
tik MMT tidak serta merta mampu meraih 
kinerja yang tinggi tanpa melalui kualitas 
produk yang tinggi. Artinya, karena produk 
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adalah merupakan hasil akhir dari proses 
produksi, maka sejumlah upaya yang kom-
prehensif dilakukan untuk mencapai 
produk yang berkualitas tinggi. 
Dengan demikian, jika produk ber-
kualitas tinggi maka kinerja produk (berupa 
karakteristik produk, termasuk tampilan 
produk itu sendiri, dalam hal berat, ukuran, 
bentuk, warna, dan kinerja fungsional), 
reliabilitas produk (kehandalan produk 
dalam hal kemungkinan bahwa produk itu 
mampu dioperasikan dengan baik dalam 
kondisi tertentu), tingkat kesesuaian dalam 
spesifikasi teknik produk (karakteristik 
operasional dan desain produk sesuai 
dengan standar yang ditetapkan), serta 
ketahanan produk (kemampuan produk 
untuk terus digunakan sebelum produk itu 
menjadi rusak atau digantikan produk ba-
ru), akan sesuai dengan harapan pelanggan. 
Namun pencapaian kualitas produk ini 
diperoleh setelah melalui proses yang pan-
jang sebelumnya, antara lain melalui imple-
mentasi MMT. 
Hasil temuan ini ternyata mendukung 
temuan dari Fynes dan Voss (2002), yang 
menyatakan bahwa salah satu indikator 
kualitas produk yaitu konformansi produk 
berpengaruh secara tidak langsung terha-
dap kepuasan konsumen sebagai salah satu 
indikator Kinerja Organisasi melalui biaya 
produk. Hasil temuan studi ini juga men-
dukung apa yang disampaikan oleh Evans 
dan Jack (2003) di mana hasil penelitiannya 
menyatakan bahwa Kualitas Produk ber-
pengaruh signifikan dan positif terhadap 
dua indikator dari Kinerja Organisasi, yaitu 
kepuasan konsumen dan kinerja keuangan. 
Berdasarkan tabel 4, studi ini mengha-
silkan temuan bahwa Praktik MMT ber-
pengaruh signifikan terhadap Kinerja Orga-
nisasi. Ini berarti bahwa implementasi prak-
tik MMT ternyata mampu memberikan efek 
yang positif baik dari sisi manusianya mau-
pun teknikalnya. Keberhasilan manajemen 
puncak dalam menerjemahkan visi dan misi 
terutama yang terkait dengan peningkatan 
kualitas sampai tingkat lini produksi, seper-
ti dukungan sumber daya, identifikasi tu-
juan yang jelas, serta membudayakan 
pentingnya kualitas mampu mensinergikan 
kekuatan yang ada, menumbuhkan rasa 
memiliki dan suasana yang kondusif, yang 
pada akhirnya memotivasi karyawan dalam 
berkarya dan selalu belajar.  
Pengendalian kualitas produk sejak 
awal mulai dari pemilihan bahan baku, pro-
ses produksi, sampai ke tangan konsumen 
akan menjamin produk berkualitas yang 
memiliki tingkat kegagalan rendah. Lebih-
lebih dengan adanya delegasi wewenang di 
tingkat lini produksi yang tentu akan 
mempercepat penyelesaikan masalah. Ini 
akan berakibat pada rendahnya produk 
cacat, mengurangi waktu rework yang tentu 
akan menurunkan waktu siklus, sehingga 
kecepatan pengiriman menjadi lebih baik. 
Demikian pula orientasi pada pasar atau 
pelanggan yang selalu terus dijalankan akan 
selalu menyebabkan perusahaan mencari 
cara berproduksi dan memenuhi harapan 
pelanggan dengan lebih baik. 
Secara umum dapat disimpulkan bah-
wa praktik MMT terbukti berpengaruh 
terhadap pencapaian kualitas produk yang 
tinggi, kecepatan pengiriman, kemudahan 
menyesuaikan terhadap perubahan volume 
produksi dan persediaan, penurunan waktu 
siklus, kualitas proses produksi, kepuasan 
konsumen, kepuasan karyawan, serta pang-
sa pasar yang lebih tinggi. Hasil temuan 
yang menyatakan bahwa Praktik MMT ber-
pengaruh secara signifikan dan positif ter-
hadap kinerja keuangan atau kinerja organi-
sasi, mendukung apa yang disampaikan 
oleh Costa dan Lorente (2004a, 2004b). 
 
SIMPULAN DAN SARAN  
Simpulan 
Temuan secara empiris tentang penga-
ruh formalisasi sebagai komponen stuktur 
organisasi terhadap praktik manajemen 
mutu mendukung temuan Germain dan 
Spears (1999) dan Parncharoen et al. (2003). 
Ini berarti bahwa praktik MMT memer-
lukan kebijakan dan prosedur standar yang 
ketat. Makin tinggi tingkat formalisasi, ma-
kin tinggi pula tingkat praktik MMT. Makin 
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terkendali rencana, misi, dan pekerjaan 
karyawan untuk searah dengan tujuan yang 
ingin dicapai, maka semakin berpengaruh 
positif terhadap keberhasilan praktik MMT. 
Temuan secara empiris tentang penga-
ruh desentralisasi sebagai komponen stuk-
tur organisasi terhadap praktik MMT meno-
lak temuan Germain dan Spears (1999). Ini 
berarti bahwa pemberian wewenang belum 
sampai ke arah kebijakan strategis, yaitu 
dalam hal: barang apa yang diproduksi/ 
dipabrikasi, penentuan lokasi pabrik, pe-
nentuan jumlah gudang penyimpanan, serta 
penentuan lokasi gudang penyimpanan, 
karena ada kekhawatiran bahwa pendele-
gasian wewenang secara terdesentralisasi 
akan menciptakan potensi masalah seperti 
terjadi over supply, kelangkaan sumberdaya, 
miskomunikasi, dan terjadinya konflik antar 
departemen. Hal ini bisa terjadi karena 
manajer setiap level dapat membuat kewe-
nangannya sendiri-sendiri, perencanaan 
dan koordinasi menjadi lebih sulit, dan 
manajemen puncak akan kehilangan ken-
dali dalam proses pengambilan keputusan.  
Temuan secara empiris mengungkap-
kan bahwa industri perlengkapan dan kom- 
ponen kendaraan roda empat atau lebih di 
Indonesia memiliki karakteristik mechanistic 
structure, yaitu struktur yang tersentralisasi 
dengan tingkat formalisasi tinggi dan 
spesialisasi tinggi pada departementalisasi 
fungsional. Akan tetapi, meskipun dengan 
tingkat formalisasi yang tinggi tidak berarti 
bahwa pengetahuan ataupun penguasaan 
teknologi yang digunakan juga tinggi.  
Temuan secara empiris tentang penga-
ruh praktik MMT terhadap kualitas produk 
memperkuat hasil temuan Ahire et al. (1996) 
dan Prajogo dan Brown (2004). Ini berarti 
bahwa manajemen puncak mampu mener-
jemahkan misi dan nilai-nilai ke dalam stra-
tegi selama tahap manufaktur, mulai pra 
manufaktur (Manajemen Mutu Pemasok, 
Fokus terhadap Pelanggan), pada saat ma-
nufaktur (Fokus terhadap Pelanggan, Pem-
berdayaan Karyawan, Pelatihan Karyawan, 
Manajemen Proses, Penghargaan akan 
Peningkatan Kualitas), dan pasca manu-
faktur (Fokus terhadap Pelanggan). 
Temuan secara empiris tentang penga-
ruh kualitas produk terhadap kinerja orga-
nisasi memperkuat hasil temuan Fynes dan 
Voss (2002) serta Evans dan Jack (2003). 
Hasil studi Fynes dan Voss (2002) menun-
jukkan bahwa konformansi produk berpe-
ngaruh terhadap kepuasan konsumen, 
sedangkan Evans dan Jack (2003) meng-
ungkapkan bahwa Kualitas Produk berpe-
ngaruh signifikan dan positif terhadap 
kepuasan konsumen dan kinerja keuangan. 
Temuan secara empiris tentang penga-
ruh praktik MMT terhadap kinerja organi-
sasi memperkuat hasil temuan Costa dan 
Lorente (2004a, 2004b). Ini berarti bahwa 
implementasi praktik MMT ternyata mam-
pu memberikan efek yang positif baik dari 
sisi manusianya maupun teknikalnya. 
Temuan secara empiris mengungkap-
kan bahwa praktik MMT tidak serta merta 
mampu meraih kinerja yang tinggi tanpa 
melalui pencapaian kualitas produk yang 
tinggi. Artinya, karena produk adalah 
merupakan hasil akhir dari proses produksi, 
maka sejumlah upaya yang komprehensif 
dilakukan untuk mencapai produk yang 
berkualitas tinggi, salah satunya melalui 
praktik MMT. 
Saran 
Bagi industri perlengkapan dan 
komponen kendaraan roda empat atau lebih 
di Indonesia yang memiliki karakteristik 
mechanistic structure, manajer level mene-
ngah dan puncak diharapkan lebih sering 
turun ke gemba (bengkel kerja) untuk lebih 
memahami persoalan dengan lebih menda-
sar. Diharapkan pula untuk kebijakan-
kebijakan strategis agar lebih melibatkan 
manajer pada level di bawah manajemen 
puncak dan beralih dari manajemen keluar-
ga menjadi manajemen yang lebih modern 
dengan mengedepankan profesionalisme. 
Studi ini dilakukan terhadap 31 dari 162 
perusahaan perlengkapan dan komponen 
kendaraan roda empat atau lebih di 
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Indonesia. Keengganan pelaku usaha dalam 
memberikan respon atas penelitian ini tentu 
memunculkan keterbatasan studi yang 
perlu ditindaklanjuti dengan penelitian di 
masa mendatang dengan lebih banyak 
melibatkan subyek penelitian. Selain itu, 
riset lanjutan yang bisa dikembangkan 
adalah dengan membandingkan model ha-
sil temuan ini terhadap status kepemilikan, 
misalnya perusahaan dalam negeri diban-
dingkan kepemilikan asing, mengingat gaya 
kepemimpinan dengan budaya yang berbe-
da bisa saja mempengaruhi implementasi 
manajemen mutu terpadu serta desain 
organisasinya, sehingga memiliki dampak 
terhadap kualitas produk dan kinerja 
perusahaan (organisasi). 
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